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„Ja, ich will.“
Wie können Lehrende für die digitale Transformation 
begeistert werden?
1. Einleitung
Für die Hochschule für Wirtschaft  und Recht Berlin (HWR Berlin) ist E-Learning 
ein wichtiger strategischer Aspekt der Hochschulentwicklung. Die HWR Berlin ist 
mit über 11.000 Studierenden eine der größten deutschen Fachhochschulen im Be-
reich Wirtschaft swissenschaft en. Sie nutzt Moodle als Lernmanagement-System seit 
2011. Seit 2017 sind die Kompetenzen der HWR Berlin im Bereich E-Learning nun 
im „E-Learning Zentrum“ (ELZ) gebündelt. Aktuelle Trends der Lehre werden aufge-
griff en und sowohl in der Praxis als auch in einschlägigen Veröff entlichungen voran-
getrieben (vgl. Birkenkrahe, 2018). 
Derzeit gibt es an der HWR Berlin zwei Projekte zur Überführung von Prä-
senz-Studiengängen in berufsbegleitende Blended-Learning-Formate. „BlendIT“ star-
tete im Wintersemester 2016/17 mit einer Blended-Learning-Kohorte des Studiengan-
ges „Business Administration“ (Quade, 2016), und seit 2018 gibt es das Projekt „ÖV 
Blended“ zur Einführung einer Blended-Learning-Kohorte im Studiengang öff entliche 
Verwaltung. Dieses Projekt ist Gegenstand des folgenden Fallbeispiels.
2. Fallbeispiel ÖV Blended: Bachelorstudiengang Öff entliche 
Verwaltung
Der Fachbereich 3 Allgemeine Verwaltung der HWR Berlin hat im Rahmen des Pro-
gramms „Qualitätspakt Lehre“ ein Pilotprojekt initiiert, um innovative Lehrformen im 
Fachbereich zu entwickeln, zu erproben und zu verstetigen. Das Projekt „ÖV Blen-
ded“ (Projektlaufzeit 2018–2021) soll den Präsenzstudiengang Öff entliche Verwaltung 
(B.A.) in ein Blended-Learning-Format transformieren. Schon im Sommersemester 
2019 startet eine erste Kohorte von Studierenden.
Der Bachelorstudiengang bereitet die Studierenden darauf vor, in der rechtsanwen-
denden Sachbearbeitung der öff entlichen Verwaltung tätig zu werden. Daher liegt der 
Schwerpunkt des interdisziplinär ausgerichteten Studiengangs in den Rechtswissen-
schaft en. Zudem werden verwaltungs- und wirtschaft swissenschaft liche Inhalte ver-
mittelt sowie Sozial- und Persönlichkeitskompetenzen geschult. 
Mit der Blended-Learning-Studiervariante soll auch den bereits in der Verwaltung 
Beschäft igten die Möglichkeit gegeben werden, einen laufb ahnbefähigenden berufs-
begleitenden Studiengang zu absolvieren. Dies wäre im Blended-Learning-Format in 
Deutschland derzeit einzigartig und würde dem herrschenden Personalmangel in der 
Berliner Verwaltung entgegenkommen (Zawatka-Gerlach, 2018).
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2.1 Vorgaben und Rahmenbedingungen
Die relativen Anteile im Blended-Learning-Format sind für den gesamten Studiengang 
mit 50% Präsenzlehre und 50% Online-Lehre für die einzelnen Module durch den 
Fachbereich vorgegeben. In Bezug auf die Darstellung der Inhalte durch digitale Me-
dien (bspw. durch Video, Audio, Animation) und die Vermittlungsformen (bspw. We-
binare, invertiertes Klassenzimmer, Problembasiertes Lernen) wird ein breites Spek-
trum an Angeboten angestrebt. 
Hauptamtliche Professor*innen sind die primäre Zielgruppe, um die Ergebnisse 
über das Projektende hinaus besser verankern zu können. Produzierte Inhalte sollen 
möglichst wiederverwendbar sein, sowohl fachlich als auch die Nutzungsrechte betref-
fend, um auch von Gastdozierenden genutzt werden zu können. Insgesamt müssen 
während der Projektlaufzeit ca. 25 Module (pro Semester 5) im laufenden Lehrbetrieb 
in ein Blended-Learning-Szenario überführt werden. Zum Sommersemester 2019, also 
mit Start der Blended-Studiervariante, greift  ein neues Modulhandbuch. Einige Modu-
le müssen in Gänze neu erarbeitet werden. Bei laufendem Lehrbetrieb bedeutet das, 
dass sie tatsächlich erst kurz vor Semesterstart bzw. während des Semesters entwickelt 
werden können. Zu anderen Modulen wiederum liegen bereits erprobte Lehrkonzep-
te und Materialien vor.
Für das Projekt wurden mehrere Stellen geschaff en: Eine wissenschaft liche Mit-
arbeiterin leitet das Projekt operativ und berät bei der didaktischen Transformation; 
eine Stelle unterstützt die Aufb ereitung und Darstellung von digitalen Inhalten; eine 
halbe Stelle kommt aus dem E-Learning-Zentrum. Zusätzlich stehen zwei studentische 
Mitarbeitende zur Verfügung. Eine Professorin und ein Professor des Fachbereichs lei-
ten das Projekt.
An der HWR existieren zwei voll ausgestattete Videolabore. Außerdem gibt es 
Budget für die Anschaff ung von Soft ware und technischer Geräte, die für die profes-
sionelle Produktion audiovisueller Medien benötigt werden.
Durch die enge, auch personelle, Verzahnung mit dem ELZ, welches bereits den 
Blended-Learning-Studiengang „Business Administration“ an einem anderen Fachbe-
reich begleitet hat, kann auf vielfältige Erfahrungen zurückgegriff en werden.
2.2 Hindernisse beim Wandel
Interessierte und motivierte Lehrkräft e sind für eine gelingende Umsetzung eines 
Blended-Learning-Projekts entscheidend. Die Realität ist jedoch sehr viel komplexer. 
Bei der Suche nach Mitstreitenden können wir drei Typen erkennen: die Motivierten, 
die Unentschlossenen und die Ablehnenden. Vor allem die Unentschlossenen müs-
sen behutsam für das Projekt gewonnen werden. Das erweist sich als schwierig, wenn 
die Betreff enden über Zeitmangel und Überlastung klagen: Das Projekt ist besonders 
anfangs zeitaufwändig und konkurriert mit anderen Anforderungen aus Lehre, For-
schung, Praxisprojekten und Gremienarbeit. Vorteile, die sich in der Folge für die 
Lehrenden ergeben könnten, bleiben oft  unerkannt. Vielen Lehrkräft en fehlen Kennt-
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nisse über digitale Werkzeuge und Einsatzbereiche und oft  mangelt es an Zeit, um 
sich diese anzueignen.
2.3 Vorgehen und Maßnahme
Um die Aneignung von neuen Lehrformen gezielt zu unterstützen und eine höhere 
Identifi kation mit Blended Learning zu erreichen, wurden die Lehrenden für die fünf 
Module eines Semesters als Team zusammengebracht, um voneinander zu lernen.
Neue Materialien und Aufgabenformate sowie multimediale Medien wurden be-
nötigt. Die didaktischen Konzepte wurden zunächst modul- und fachspezifi sch un-
abhängig voneinander entwickelt und dann gemeinsam in ein Gesamtkonzept für das 
Semester überführt, das Übergänge zu anderen Modulen berücksichtigt. Alle Module 
wurden in einer Kursschablone in Moodle hinterlegt.
Nach Erstgesprächen mit den Modulbeauft ragten wurden die in Frage kommen-
den Lehrkräft e zu Einzelinterviews eingeladen. In diesen Treff en wurden mögliche 
Bedenken behutsam ausgeräumt, die Vorteile des Blended-Learning-Szenarios erläu-
tert und Umsetzungsbeispiele gezeigt. Auf Basis der Präsenzmaterialien wurden di-
daktische Ansätze für die Überführung in ein Blended-Learning-Format vorgeschla-
gen. Schließlich wurde gemeinsam ein individuell auf den Lehrenden zugeschnittenes 
Konzept erstellt.
Für die Begleitung des beschriebenen Wandlungsprozesses agiert das Projektteam 
als „Full-Service-Agentur“. Es lebt quasi mit den Klienten und liefert Beratung, In-
halte und Produktion, bspw. beim Verfassen von Videodrehbüchern, deren fi lmischer 
Umsetzung und dem Erstellen passender Aufgabenformate.
2.4 Schulung in Online-Kursen
Für die Weiterbildung der Lehrenden im Bereich der Online-Lehre gibt es an der 
HWR Berlin zusätzliche Unterstützung in Form eines Onboarding-Kurses in  Moodle. 
Im Verlauf von sechs Wochen erhalten Lehrende einen praxisbezogenen Einblick in 
E-Learning Werkzeuge und Methoden. Die Th emenschwerpunkte wechseln wöchent-
lich (siehe Abbildung). Nach erfolgreicher Absolvierung des Kurses erhalten die Teil-
nehmenden ein Zertifi kat, das auf das Berliner Zertifi kat für Hochschullehre des Ber-
liner Zentrums für Hochschullehre (BZHL) angerechnet werden kann. Der Kurs ist 
gefragt und wird von den Teilnehmenden gut bewertet.
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Abbildung 1:  Aufbau des sechswöchigen Onboarding-Kurses zur Online-Lehre mit wöchentlich 
wechselnden Themen
Im vorangegangenen Blended-Learning-Projekt für den Studiengang „Business Ad-
ministration“ wurde zusätzlich in Zusammenarbeit mit dem ELZ ein Selbstlernkurs 
„Wie setze ich Blended Learning um?“ erstellt. In diesem Moodle-Kurs werden Best 
Practices zur Umsetzung von Blended Learning zusammengefasst, die sich während 
der Einführung des Blended-Studiengangs gezeigt haben, beispielsweise Erfahrungs-
berichte von Lehrenden, Anleitungen zur Produktion von Screencasts oder die Verga-
be von Open Badges als digitales Zertifi kat.
2.5 Ausblick und Wünsche
Die Modulentwicklung für die restlichen Module der Blended-Studiervariante wird 
auch zukünft ig agil, fl exibel und off en gestaltet. Der Austausch unter den beteilig-
ten Lehrkräft en soll weiterhin mit Hilfe von Storys und Szenarien angeregt werden. 
Mit Beginn des ersten Semesters wird eine begleitende Evaluation von Lehrenden und 
Studierenden durchgeführt, um Schwachstellen unmittelbar aufzudecken und um Pro-
zesse und Inhalte zu optimieren. Die beteiligten Lehrkräft e sollen soweit geschult wer-
den, dass sie selbst didaktisch-methodisch im digitalen Kontext und im Onlineleh-
ren auf sicheren Füßen stehen und die Technik so gut beherrschen, dass sie ihre Ideen 
auch ohne externe Hilfe umsetzen und auf Moodle einbinden können. 
Was das Projektteam nicht beeinfl ussen kann, ist die Wertschätzung der am Pro-
jekt beteiligten Lehrkräft e durch die Hochschule selbst – beispielsweise in Form einer 
Ermäßigung des Lehrdeputats in der arbeitsintensiven Phase der Entwicklung des di-
gitalen Lehrkonzepts und der digitalen Inhalte. Bei Kursbeginn noch existierende Un-
gereimtheiten müssen kollektiv gelöst werden: Dabei wird die Gemeinschaft  von Leh-
renden und Lernenden gleichermaßen wichtig sein. Das Vorgängerprojekt hat gezeigt, 
dass sich Lehrende bei der Einführung von digitalen Lehrmethoden auch auf die täti-
ge Unterstützung der Studierenden verlassen müssen und können.
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3. Diskussion und Schlussfolgerungen
Das Fallbeispiel unterstreicht die Heterogenität der Gruppe der Lehrenden. Porter 
und Graham (2015), die ebenfalls die Einführung von Blended Learning in der Hoch-
schule untersucht haben, unterscheiden fünf Typen von Fakultätsmitgliedern, wir hin-
gegen nur drei: „Motivierte“, „Unentschlossene“ und „Ablehnende“. Gerechtfertigt ist 
diese gröbere Klassifi zierung dadurch, dass wir uns in dieser Phase des Wandlungs-
projekts vor allem der Aufgabe widmen, die „Unentschlossenen“ unter den Lehrenden 
zu motivieren und zu begeistern. Dieses Vorgehen ist naturgemäß mühsam, Erfolg ist 
schwer quantifi zierbar. Denkbar wäre die Sammlung von geeigneten Daten, die helfen 
könnten, den Projektverlauf auch quantitativ zu beschreiben und eine Art „Blended 
Learning Adoption Score“ (Porter & Graham, 2015), also einen Performanz-Indikator 
(KPI) zu defi nieren. Ein solcher KPI könnte wiederum für die Fachbereichs- und die 
Hochschulleitung nützlich sein, um den Einsatz von Ressourcen zu rechtfertigen und 
zielgerechter zu steuern.
Bei den Maßnahmen setzen wir auf eine Strategie des „nudging“ oder des „behut-
samen Schubsens“. Diese Bezeichnung ist im Bereich der Digitalisierung von Organi-
sationen und Unternehmen als verhaltensbezogene Maßnahme bekannt und beliebt 
(Günter et al., 2019). Dort wird sie sogar in Form von sogenannten „behavioral-sci-
ence units“ institutionalisiert. Dieser Zugang zum Management von tiefgreifendem 
Wandel ist, fi nden wir, auch in der Hochschule durchaus angemessen. Phänomeno-
grafi sche Untersuchungen wie die von Dasborough et al. (2015) zeigen, dass vor allem 
die gemischten Gefühle von Lehrenden identifi ziert und berücksichtigt werden müs-
sen. Das schließt eine Standardisierung des Zugangs aus. Wir fühlen uns in unserem 
Vorgehen bestätigt: einerseits gehen wir intensiv auf die Bedürfnisse von Einzelnen 
ein, andererseits stellen wir die nötigen Mittel bereit, damit Einzelne in einer Grup-
pe von Lernenden das digitale Lehren gemeinsam besser verstehen und anwenden ler-
nen. Hierbei sind die relativen Anteile von Aufmerksamkeit für Einzelne oder für die 
Gruppe nicht fi xiert, sondern hängen von der Phase der Überführung in das Blended-
Learning-Format ab. Wichtig ist uns auch die Verbindung von gesprächs- und 
 szenariengeleiteter Unterstützung und Online-Informationen. Konkret werden die 
Lehrenden sowohl durch einen Onboarding-Kurs, als auch durch einen Online-Selbst-
lernkurs unterstützt. Formal würde man diese Maßnahmen als cMOOC und xMOOC 
beschreiben (vgl. Norman et al., 2018): Der Onboarding-Kurs ist eine informative, 
virtuelle Lehrveranstaltung, die Teilnehmende miteinander verbinden soll, um Lern-
gemeinschaft  zu erzeugen. Der Selbstlernkurs hingegen ist auf Anleitung hin ange-
legt, um Teilnehmende schrittweise und zeitlich fl exibel an gute digitale Lehre heran-
zuführen.
Schließlich möchten wir noch das agile Projektmanagement hervorheben, das wir 
in diesem Projekt durchgängig anwenden. Agile Methodologien kommen ursprüng-
lich aus der Soft ware-Industrie. Sie sind seit längerem besonders beliebt, um Projek-
te zu begleiten, die aussehen wie unser eigenes Projekt (vgl. Cooper & Sommer, 2018): 
(1) die Ergebnisse sind für unbestimmte Zeit unfertig. Es sind Prototypen, die itera-
tiv und schrittweise verbessert werden müssen: Unsere Module im Blended-Learn ing-
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Format sind von dieser Art. (2) Um die Prototypen optimal zu entwickeln, ist häu-
fi ger, intensiver Kontakt mit den Klienten (in unserem Fall: den Lehrenden) nötig. 
(3) Das Projektteam selbst ist agil organisiert – in unserem Fall ist das bereits durch 
die Struktur erforderlich: Das Team besteht aus festen eigentlichen Mitgliedern, erwei-
tert je nach Bedarf durch Mitglieder des E-Learning-Zentrums oder auch der Fakul-
tät. Und beim Einsatz in der Lehre können die eigentlichen Endabnehmer, die Studie-
renden, ebenfalls zu den Teammitgliedern hinzugerechnet werden.
Um abschließend an den Titel anzuknüpfen: Zu einem „Ja, ich will!“ der Lehren-
den zu kommen, ist keine einfache Aufgabe. Die Digitalisierung der Lehre zündet 
auch im Zeitalter der Digitalität (Stalder, 2017) nicht von allein. In unserem Fallbei-
spiel hat sich der Fokus auf die „Unentschlossenen“, ein breiter Maßnahmenkatalog 
und eine agile Vorgehensweise bisher ausgezahlt – ob aus dem „Ja, ich will“ der Teil-
nehmenden eine gute Beziehung wird, muss sich jetzt erst noch zeigen.
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